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摘  要 
中国已成为当今世界的第二经济体，开放的市场环境和巨大的国内需求，吸引
了全球实力雄厚的跨国集团竞相在中国设立子公司。在建材行业，这些跨国集团在
中国设立的子公司享有集团公司在全球的丰富商业资源，将中国作为其战略的重要
市场。而中小民营建材企业所拥有的商业资源都不及这些跨国企业，且同质化竞争
现象非常严重，存在区域产能过剩的情况。KL 诚品科技有限公司作为民营企业的一
员，如何在市场上走出一条创新的、可规模化的以及可持续经营的道路？ 
本论文依据介观商务模式理论和相关的工商管理理论，为 KL 企业进行二次创业
进行可能的商务模式创新和设计。在结构上分为五个章节：第一章导言，介绍了 KL
企业面临的问题和所依据的理论基础，以及本论文的研究结构；第二到第四章是论
文的主体部分，第二章分析了 KL 企业的五个经营环境，并通过调查问卷的方法了解
了个人客户对建材的消费偏好和购买意愿；第三章分析了国内外竞争对手的商务模
式；第四章通过关联组合法和价值驱动法，对 KL 的商务模式进行构思和设计，并详
细分析了这个商务模式的价值体系；第五章对全文进行了总结，并提出这个商务模
式的后续实施步骤和企业绩效预测。 
通过本论文的分析，KL 公司找到了能够为企业创造价值的要素，以全新的视角认
识到企业所处的经营环境，将可整合利用的资源充分为企业自身和利益相关者服务，设
计出了可输出的一整套商务模式，为 KL 成为全国性企业的梦想打开了一条路。商务模
式的创新将成为建材企业在新阶段的市场竞争中制胜的关键，帮助民营建材企业走
出资源缺乏的困境，并有效避免同质化经营的低级竞争。 
 
关键词：商务模式；价值主张；装修建材；瓷砖服务站
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Abstract 
  China has become the second economic power in the world. As China opens its market to 
the world, for the big domestic market demand, many multinational companies from abroad 
have come to China. In the building materials industry, these subsidiary corporations from 
multinational companies share parenting unique advantages and conveniences, such as 
working capital,advanced technology, market intelligence and global supply chains. China is 
an important part of their strategy all around the word. Now these foreign companies do good 
business in China. 
  It is true that many mall and medium-sized private enterprises in China have got a piece out 
of this big cake in the building materials industry these 10 years. However, except local 
advantage, these local enterprises have less commercial sources than those foreign 
multinational companies when facing the challenges of globalization. In addition, these 
private enterprises often experience unfair treatment, when they need to raise funds or develop 
new technique, and cannot get advantage resources which are easy for multinational 
companies. Nowadays, the competitive homogeneity is more serious among these 
medium-sized private enterprises. 
  KL Chengpin Technology Co., Ltd does the similar business to the foreign multinational 
companies. How can KL do to seek a new way suitable for the development in this hard 
situation? In order to answer this question, this paper analyzes the possible innovation of 
business model for KL, so as to prepare the second business in the civilian market. 
  This paper is divided into five chapters. Chapter 1 gives a brief introduction of KL, the  
Mesoscopic business model theory invented by Professor Weng, and the structure of this 
paper. The body of this paper is from Chapter 2 to 4. Base on the theory of mesoscopic 
business model and the relevant management theories, Chapter 2 analyzes 5 aspects of 
business environment, also did a questionnaire about consumer preferences and demand for 
building materials. Chapter 3 analyzes the business model of the competitors both Chinese 
companies and foreign companies in China, in order to provide the references for KL. Chapter 
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 II 
4 is the most important part in this paper, with the help of the relevant-combined method, the 
preliminary business model of KL tile service station is showed up in a clear and visible 
picture. And then for the further analysis, with the value driving method, the value proposition 
is distinguished, also the consistent value, the value holding and the value transforming. By 
this way, the new business model is builded, called KL tile service station. At the last, Chapter 
5 summarizes to the full text ,and prosposes the research prospects. 
  Through the analysis, KL has found the places where value is generated. This paper helps 
KL to recognize the business environment better from a totally new perspective. The theory of 
mesoscopic business model helps KL to take advantage of all available resources so as to 
create the most value for stakeholders, including shareholders, customers, staff and the 
communities in which KL operates. The KL tile service station is a new business model. As a 
whole set of business model, the KL tile service station can be set up in the building materials 
market and will ultimately be profitable for KL or the dealers. 
  A new and effective business model will be the key for the competitive ability of enterprises 
in the future, which can help medium-sized private enterprises in China out from the situation 
of the lack of business resources. And then these local enterprises can avoid the 
homogenization of competition. 
 
Keywords: Business Model; Value Proposition; Building Material; Tile Service Station 
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第一章  导言 
第一节  问题的提出 
一、KL 公司简介 
KL 诚品科技有限公司是 2000 年成立于武汉市的一家民营企业，现主营瓷砖施工
辅料，包括防水材料、瓷砖粘结和填缝系列、瓷砖清洗和养护系列以及瓷砖铺贴的
施工工具。KL 现有员工 30 人左右，自有工厂 2 家，外包工厂 3 家以上，年营额 4000
万左右。主要市场是以武汉市为中心，辐射到周边省市、东北各省市，以及沿海各
省市，业务方式为工程直销和分销的组合。 
KL 公司的第一笔业务是从瓷砖清洗剂开始的，创始人以瓷砖清洗剂为契机，为
中国的建筑提供高品质的清洗剂产品，并逐步将产品线延伸到专门用于瓷砖铺贴施
工的干粉砂浆和防水材料等产品。并借着房地产行业发展的东风，在市场上占有一
席之地。 
二、市场概述 
（一）KL 在经营的过程中涉及的六个行业 
1.建材行业 
水泥、钢材、木材是建筑工程中的三大通用建筑材料,而化学建材是第四大建筑
材料。化学建材是以石油化工为主要原料，用合成的方法制造，品种和功能众多，
主要包括塑料系列的门窗、管道、壁纸、地板、装饰板、保温材料，以及建筑涂料、
建筑防水、密封材料、建筑胶粘剂等产品。KL 的大部分产品属于化学建材类。 
在整个亚洲，建筑化学品的需求会将保持增长，预计在 2017 年中国的市场规模
会达到北美水平。现在，中国已经成为特种化学品（也包括建筑化学品）的生产大
国，未来的五年将继续保持特种化学品的进口大国地位。
[1]
 
2.建筑装饰装修行业 
是从建筑行业分类出来的后建筑业，除了新建建筑物都要根据用途的不同进行
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装饰装修外，还有许多旧建筑物每隔几年也要重新装修一次。
[2]
建筑装饰装修主
要包括公共建筑装饰装修、住宅装饰装修和幕墙工程三大组成部分。完整的建筑装
饰装修产业包括以下环节：设计→工厂化部品部件加工→材料供应→施工等环节。
随着中国人民生活水平的提高和买房的热潮，家居装饰装修行业正蓬勃兴起。 
3.建筑行业 
建筑业是国民经济的重要物质生产部门,是国家的支柱产业，为社会提供生产和
生活必不可少的固定资产。建筑业的产业规模大,并带动其他众多产业。目前我国建
筑业的市场存在过度竞争的现象，但主要原因不在于企业的数量过多,而是在于企业
的规模结构不合理。大量的建筑企业经营领域趋同,混战于同层次的综合承包目标市
场，目前该行业的趋势是市场份额越来越向一些超大企业集中。
[3] 
4.房地产行业 
房地产行业是国民经济的基础性和支柱性产业，房地产企业是行业的投资
主体。房地产行业具有高度的综合性，贯穿生产、流通、分配和消费各个领域，
一个房地产项目的运营流程主要包括市场可行性研究、土地获得、项目策划定
位、规划设计、融资、建筑、市场营销、物业管理或后期经营等环节。
[4]
房地产
行业和本文提到的所有行业都有关联。 
5.建筑陶瓷行业 
陶瓷工业在国民生产和生活中占有重要的地位，陶瓷产业是我国的传统特
色产业，我国的建筑陶瓷产量稳居世界第一。建筑陶瓷制品用于建筑物饰面或
作为建筑构件，主要应用于建筑物室内墙面和地面的表面装饰，以及卫浴厨房
等空间。表 1-1 列出了从 2009 年到 2013 年的陶瓷产量，产量在逐年增加，2013
年我国陶瓷砖产量达99.06亿平方米，约占全球产量的47%。虽然增长率在下降，
但是总量已经达到了非常可观的数字。  厦
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表1-1 ：2009 年至 2013 年中国陶瓷产量 
序号 年份 
(年） 
产量 
（亿 m
2 
) 
增长率 
(%) 
1 2009 67.24 21.60 
2 2010 75.31 12.00 
3 2011 87.01 15.00 
4 2012 92 9.4% 
5 2013 99.06 6.54% 
资料来源：作者整理，2014 
 
6.精细化工行业 
生产精细化学品的工业，精细化学品一般以通用化学品为起始原料,用复杂的生
产工序进行深度加工,制成小批量、多品种、具有专用功能并配有应有技术和技术服
务的化工产品。
[5]
新领域精细化工包括食品添加剂、饲料添加剂、 胶粘剂、 表面活
性剂、造纸化学品、电子化学品、皮革化学品、油田化学品、水处理化学品、橡塑
助剂及生物化工等。瓷砖清洗剂属于表面活性剂的分类，用于装修过程的胶水属于
胶粘剂的分类。
[6] 
（二）KL 企业的市场定位分析 
1.KL 企业在湖北区域的市场定位 
在建材行业，由于运输成本的限制，装修辅材的销售具有区域局限性。KL 企业
在湖北区域市场已经发展了十四年，将市场定位在成为一家专门为瓷砖施工提供化
学产品，集生产和销售一体化服务的企业。KL 的主要产品有五大品类：瓷砖清洗剂
品类、瓷砖粘贴剂品类、瓷砖防水剂品类、瓷砖填缝剂品类、瓷砖养护剂品类。瓷
砖在未进行施工铺贴前只是半成品，只有通过选择合适的施工材料和技术后，才能
让瓷砖成为耐用品，并展现其美观和艺术的潜质。 
由于 KL 只将企业定位在为“瓷砖”提供出厂后施工时的产品和服务这个细分市
场，是一个非常窄的利基市场，并将专注的力量在企业的经营中发挥到极致，并将
每一个用于瓷砖施工的产品做得极致。 
首先是瓷砖清洗剂产品，由于用量少，其他企业几乎不做，但是用于石材、水
泥等表面的清洗剂很有可能不适于瓷砖的清洗，KL 将这个品类发展成用于不同瓷砖、
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不同污染物的近全系列产品，并不断完善中，使 KL 已成为中国瓷砖清洗剂的领导品
牌；其次在做好清洗剂产品后，逐步将品牌影响力扩大到其他产品，关于用于瓷砖
的防水材料，在建筑防水中占比不到 10%，主要用在卫浴；再者是瓷砖粘贴和填缝的
产品，现在的产品多为干粉砂浆产品，这个品类由于具有绿色环保的性能，逐渐取
代水泥粘贴和填缝，发展势头良好，我国作为瓷砖的第一产量大国，国内需求旺盛；
最后是瓷砖养护产品，这和瓷砖清洗剂产品一样，几乎是其他企业不想花精力去做
的小产品，但是 KL 专注于这类产品的开发和销售，将小产品发展成多个型号，和其
他产品结合起来打造长尾效应。 
总体来说，KL 企业的市场定位在一个利基市场：即做其他企业不愿意做的小产
品，并借此发展起来的品牌影响力，逐渐将产品扩展到常规产品。这种定位使 KL 企
业和其他销售防水材料、干粉砂浆这两大品类的公司存在着互补为主竞争为次的局
面，树立了相对友好的市场形象，向现有和潜在的客户展示其专注于瓷砖施工的独
特品牌印象。 
2.KL 企业在湖北区域的市场份额分析 
湖北省，简称“鄂”，省会是武汉市，位于中国中部偏南、长江中游。全省国
土总面积为 18.59 万平方公里，占全国总面积的 1.94%，东西长约 740 公里，南北宽
约 470 公里。长江自西向东，横贯全省 1061 公里。2012 年的人口达 5779 万人，有
12 个省辖市和 1 个自治州。 
2013 年全国的瓷砖产量达 99.06 亿平方米，目前中国的瓷砖年销量是大约有 80
亿平方米，湖北省的销量占到了 15%至 20%，即 12 至 16 亿平方米。按照每平方米瓷
砖施工需要的辅材费用市场价 50 元至 150 元计算，瓷砖施工铺贴辅材在湖北省的市
场容量至少为 600 亿元，据不完全统计，湖北省的防水材料企业至少有 180 家，干
粉砂浆企业至少 150 家，大大超出了该区域的市场需求，存在区域产能过剩的局面。
故从防水材料和干粉砂浆这两大品类来看，每家企业在湖北区域的市场份额在 0.6%
左右，市场可谓十分分散。而瓷砖清洗剂这个细分品类，湖北区域几乎没有企业专
门涉及，KL 企业在湖北区域是瓷砖清洗剂的代名词，是行业客户清洗瓷砖的首选，
该品类的年销售额可达到 2000 万。在 KL 企业的年销售额中，工程直销的销量占了
40%，分销所获的销量达到了 60%，在湖北区域的瓷砖铺贴辅材市场也只占到了 0.67%
的市场份额。随着行业的整合和集中度的提高，提高市场份额是可能的。 
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（三）瓷砖铺贴辅材市场上存在的主要问题 
1.客户的瓷砖铺贴辅材采购难题 
目前没有一家企业能过为瓷砖的施工提供完整的全系列辅材产品，主要包括粘
贴、清洗、防水以及其他产品，材料需要向多个供应商采购，传统的施工技术也存
在问题。以上这些导致无法使瓷砖的价值最大化，如基层渗水、不同材料兼容性、
空鼓脱落、缝隙开裂渗水与发霉、施工污染等问题，对客户来说是急需解决的问题。 
2.物流配送问题 
    这些产品的有效辐射范围为 500公里,优质产品在全国范围内的产品供需渠道没
有完善。 
3.施工完成后的日常养护 
目前，也没有企业在产品和技术上提供全面的服务，大部分瓷砖施工工人或客
户尚未意识到如何正确清洗瓷砖，以及泛碱、污染等问题。 
三、KL 公司作为民营企业面临的问题 
在中国，改革开放以来，有 99%的企业都是中小企业，而大多数中小企业都是民营
企业
[7]
，KL 公司只是这些中小民营企业中的普通一员，具有民营企业的普遍特点，又有
自己的独特之处。在市场上，民营企业经常受到各方面的不公平待遇。 
首先，在资本市场，民营企业的发展资金大部分来源于个人，直接融资和间接
融资对企业来说非常困难。即使天使投资兴起，特别是个人天使投资人帮助越来越
多人创业，但由于投资人的背景，除了资本输入，未必能给被投资企业带来更多帮
助。没有足够的资本，中小民营企业依靠自有资金，很难发展壮大。KL 公司也面临
着这样的问题，即使遇见了愿意投资的天使投资人，也不愿轻易尝试。 
其次，在技术上，KL 公司靠瓷砖清洗剂起家，但还没有相关的技术专利。据调
查，已经有其他公司和个人申请了瓷砖清洗剂的专利。由于严格控制费用，KL 公司
也没有高端科研人员和先进实验室，即使和高校合作，也很难获得技术上的领先优
势。 
再者，KL 的品牌确实已经建立了十四年，但只限于部分省市。如何在全国范围
内迅速打破地域限制，是现在要迫切解决的问题，而这个问题不仅仅在于分销网络
的建立。在建材行业，想要快速获得销售额，最便捷的方法是通过工程销售，取得
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大单子，这需要花费较多企业成本，也是大部分小企业捞到第一桶金的方法。
[8]
 
最后，在管理上，KL 公司的创业者是白手起家，凭着商人的直觉创业和发展企业，
还缺乏足够的专业管理和运作知识，对企业的长远发展来说，存在着瓶颈。 
在商场上，大鱼吃小鱼的现象从来不会避免，特别是在建材领域。中国民营企业作
为改革开放的受益者，在市场中的表现日渐活跃，面对各方面都十分强势的跨国集团的
竞争，又要避免和国内企业的同质化竞争，KL必须走出一条自己的路。KL公司是从战略
战术上着手，迅速开展业务？还是去寻找融资途径而后铺遍全国市场?又或者按照现状继
续做一个小企业，那结果可能是有发展，也有可能几年后像其他中小民营企业一样销声
匿迹。 
在这里，提出一个设想：如何把 KL 从区域性的企业发展成全国性的企业呢？ 
四、KL 公司进行商务模式创新的必要性 
KL 公司现在面临的是企业的第二次创业，已经拥有较完整的瓷砖施工系列产品，
即瓷砖铺贴辅材；行业口碑已经建立，品牌形象良好；经过十多年的发展，拥有忠
实稳定的客户；具有稳定的原材料供应商和外包厂家；遵纪守法、文明经营；公司
员工勤恳踏实并奋力拼搏，是一家年轻有活力且善于应变的小企业。 
那么 KL公司要如何分析企业现在所处的内外环境？是否还有没被企业发现和利
用的资源？这些资源的组合如何产生价值，进而如何实现规模经济？是否可以创新
地找到战略合作伙伴从而开辟一条新的经营之路？ 
而创业不只是营销、或者战略的规划，那么能够从整体来分析企业的管理工具
是什么呢？ 
营销是企业为了从顾客身上获得利益回报，创造顾客价值和建立牢固顾客关系
的过程；
[9]
战略是用来发展核心竞争力，获得竞争优势的一系列综合的、协调性的约
定和行动，以指导公司能做什么和不能做什么。
[10]
而 KL 不只需要营销、战略规划，
或者财务分析和人力资源规划，更需要的是用一个管理工具分析所在行业的内外经
营环境，并知道自身的价值从何而来，能够为谁创造和分享价值，以及如何将价值
实现和保持，以及最后可能的转化。 
这个管理工具就是商务模式，能够对企业的商务活动进行组织，从而决定企业
经营的结果，并影响企业经营的绩效。
[11]
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第二节  相关理论方法概述 
一、商务模式概念 
近年来，商务模式（Business Model)已经成为新兴的主流管理工具，能够为企
业的管理和决策提供依据
[11]
。翁君奕教授提到：随着竞争的加剧,新兴的高技术行业
需要找到最佳匹配的商务模式才能赢利,传统产业需要更新过时的商务模式才能重
新获得竞争力
①
。 
投资人经常对需要融资的人说“你的想法很棒，但请新证明你的商业模式行得通，
然后咱们再谈”
②
，在中国，商业模式即商务模式。商务模式在理论上可行，那么创业
计划才有意义。“软银集团正在投资于拥有出色技术或商业模式的公司，或与这些公司
建立合资企业，以打造我们所说的战略协同集团”
③
,像这样的报道，对于习惯定期浏览
财经类网站和翻看财经类杂志的企业人来说并不陌生。商务模式已经成为商界的常用名
词，仅从“商务模式”的字面理解，很直观地得到“做生意的模式”这样通俗简易的理
解。我们了解一家企业，会问“这家企业是怎么赚钱的”，这个能够赚钱盈利的模式，
就是商务模式。例如中国第一大电商企业阿里巴巴，为广大中小企业和消费者提供了一
个买和卖的便捷平台，通过电子商务的平台，引来巨大的流量，而马云依靠这个平台赚
得盆满钵满。从商务模式的角度理解，这个模式是利用互联网搭建一个电子商务的平台，
帮助中国的中小企业找到全球的买家。而这种看似简单却满足多方需求的商务模式取得
了极大的成功。 
翁君奕教授将商务模式的定义为“核心界面要素形态的有意义组合”。通过分析
五个企业经营子环境和各交互界面的经营要素，经过一套完整的价值分析体系定位，
让人们能很清晰地在头脑展现企业的商务模式图，可操作性非常强。 
程愚教授主张以 SCP
④
范式为基础，将商务模式定义为：企业将策略环节活动协
同匹配起来为客户创造价值从而获得利润的确定化、模范化逻辑体系，也就是指定
型化的生意逻辑套路。 
如果我们能够理解商务模式对企业经营活动的作用，并能够实际操作，企业将
                                                          
①
 《介观商务模式:管理领域前“纳米”研究》，中国经济网摘，2004 年第 1 期，P34-40。 
②
 《寻找融资的正确途径》，Richard Branson,第一财经周刊，第 10 期，2014 年 3 月 24 日。 
③
《软银如何处置阿里巴巴的股份》，英国《金融时报》 詹妮弗•汤普森 东京报道， FT 中文网，2014 年 3 月 28
日。 
④ SCP 范式是管理科学的一套基本范式，S 指环境结构，C 指企业策略，P 指企业绩效。 
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受益匪浅。而翁君奕教授对商务模式的研究和实施步骤，相对来说易于理解，可操
作性强，故选为本论文的指导理论。工商管理的主要基本理论作为辅助理论。 
二、介观商务模式理论概述 
翁君奕教授
①
提出的介观商务模式，其研究角度是介于微观与宏观之间的介观层面，
将商务模式定义为核心界面要素形态的有意义组合
[12]
，从以下五个步骤构建起可执行的
商务模式。 
第一步，将企业所生存的内外经营环境细分为五个子环境：平台环境、客户环
境、伙伴环境、顶板环境和内部环境。 
平台环境，是企业开展经营活动的自然和社会条件，是商务模式的现实前提，
是企业存在和发展的基本舞台或者出发点。包括基础性技术、法规政策、宏观经济
和社会观念等。 
客户环境，是指特定时空条件下企业各类已有或潜在的下游客户或最终消费者
群体，也就是企业提供产品或服务的对象，是商务模式的根本指向。 
伙伴环境，是指由供应商、联盟伙伴、债权人以及专业咨询机构等技术知识的
商业性提供商等构成的供给方面的状况。这是一种友好地分类，企业与合作伙伴共
同创造和分享价值。伙伴环境是构成商务模式的重要依存条件。 
顶板环境，是与平台环境相对应的，即竞争环境，由竞争对手、潜在进入者和
替代品提供商构成。顶板环境是商务模式的重要制约条件，当顶板越低，企业的生
存空间就越窄。 
内部环境，是由股东、管理层和员工组织在一起运用各种资源为实现企业使命
而形成的组织状态。具体包括可供企业经营的基本资源：股东、高级管理层、一般
员工、货币资产、实物资产、无形资产、知识资产等。 
第二步，引入交互界面。把企业的经营活动分别放在这五个环境中，为了考察
这些活动相互间的互换和交流过程，引入交互式界面，以作为平台、客户伙伴和顶
板等外部与内部环境交互的媒介。 
交互式界面包括平台界面、客户界面、伙伴界面和顶板界面，以及与内部环境重叠
的内部构造。其中，客户界面、内部构造和伙伴界面构成了企业基本经营活动的交互界
                                                          
① 翁君奕，经济学博士，厦门大学管理学院 MBA 中心闽江学院学者特聘教授，企业管理专业博士生导师，兼任
厦门大学社会科学学部主任。研究方向包括商务模式创新设计、企业战略管理、创新管理等领域。 
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